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1 JOHDANTO 
Elämme maailmassa, jossa muutoksesta on tullut vallitseva tila ja elämästäm-
me on tullut paljon aikaisempaa epästabiilimpaa. Vallitsevien megatrendin kuten 
globalisaation, tietotekniikan kehittymisen, palvelujen ja asutuksen keskittymi-
sen ja väestön vanhenemisen myötä ihmisten palvelujen tarve, monimuotoisuus 
ja kysyntä ovat jatkuvasti kasvaneet (Työministeriö 2015, Syväjärvi 2012). Muu-
tokset asettavat organisaatioille haasteita pysyä mukana kehityksessä ja kilpai-
lussa. Tällaisten haasteiden edessä on myös Lapin sairaanhoitopiirin erikoissai-
raanhoidon organisaatio.   
Sosiaali- ja terveyspalveluiden uudistus (sote-uudistus) tarkoittaa terveyden-
huollon palvelurakenteen uudistusta. Palvelurakenneuudistuksella on tarkoitus 
kaventaa ihmisten hyvinvointi- ja terveyseroja, parantaa palveluiden yhdenver-
taisuutta ja saatavuutta sekä hillitä kustannuksia. (Sote-uudistuksen tavoitteet 
2016.) 
Voimassaolevat ja tulevat sote-päätökset ja linjaukset vaikuttavat Lapin sai-
raanhoitopiirin toimintaan ja toiminnan suunnitteluun reaaliajassa. Lapin sai-
raanhoitopiirissä on aloitettu monitasoinen ja moniulotteinen valmistautuminen 
organisaation kehittämiseksi olemassa olevien ja tulevaisuuteen ennakoitujen 
päätösten ja linjausten suuntaisiksi. Monitasoisesta ja moniulotteisesta kehittä-
misestä ja tulevaisuuteen varautumisesta ovat esimerkkeinä mm. tiivis yhteistyö 
Lapin sairaanhoitopiirin osakaskuntien kesken erilaisten tulevaisuutta suuntaa-
vien asiakaslähtöisten prosessien kehittelyn muodossa sekä Lapin liiton koor-
dinoima yhteistyö Länsipohjan sairaanhoitopiirin kanssa (Lapin sairaanhoitopii-
rin ky 2015). 
Organisaation sote-kuntoon saattamiseksi Lapin sairaanhoitopiirin laajennettu 
johtoryhmä päätti tammikuussa 2015 laatia toimenpiteet johtamisjärjestelmän, 
organisaation ja toimintamallien kehittämiseksi. Johtamisen kehittäminen on 
huomioitu esimerkiksi sairaanhoitopiirin painopistealueissa ja tuottavuusohjel-
man toimenpiteissä. Lisäksi vuonna 2013 käynnistyneessä Inhimillisesti tehokas 
johtaminen -hankkeessa tavoitteena on sairaalan esimiesten johtamisosaami-
sen lisääminen, johtamisjärjestelmän kehittäminen ja johtamisajattelun selkiyt-
täminen (Lapin sairaanhoitopiiri 2015). 
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Lapin sairaanhoitopiirissä osastonhoitaja toimii yksikkönsä hoitotyön esimiehe-
nä, ollen samalla usein myös vastuuyksikön esimies. Lapin sairaanhoitopiirin 
hallintosäännön mukaan tulosaluejohtaja päättää tulosyksikön johtajan esityk-
sestä yksiköiden vastaavista esimiehisyyksistä toimikausittain (Lapin sairaan-
hoitopiirin ky 2007). Osastonhoitaja osallistuu yksikkönsä henkilöstöhallinnon 
lisäksi yksikön toiminnan ja talouden suunnitteluun, toteutukseen ja arviointiin 
sekä yksikkönsä hoitotyön kehittämiseen ja laadunhallintaan (Tammilehto 
2016). 
Osastonhoitajille johtamisjärjestelmän muutos ja kehittäminen tarkoittavat sitä, 
että osastonhoitajien roolia ja tehtävän kuvaa muutetaan enemmän hallinnolli-
seksi. Tämä tapahtuu muun muassa pienten yksiköiden yhdistämisellä isom-
miksi toiminnan kannalta järkeviksi kokonaisuuksiksi, jolloin osastonhoitajien 
määrä supistuu ja hallinnon osuus työnkuvassa esimerkiksi alaisten lukumäärän 
lisääntymisenä korostuu. Nykyisellään osastonhoitajien työnkuvat eri vastuuyk-
siköissä ovat toisistaan hyvin poikkeavia. Osassa yksiköitä, joissa alaisia on 
vähän, osastonhoitaja voi toimia esimiehenä kliinisen työn ohessa. Toisaalta on 
yksikköjä, joissa alaisia on paljon ja osastonhoitajan työ on kokonaan hallinnol-
linen. Muutoksen yhteydessä osastonhoitajan kelpoisuusehdot on päivitetty si-
ten, että osastonhoitajan tehtävään vaaditaan ylempi korkeakoulututkinto (Lapin 
sairaanhoitopiirin ky 2015).  
Osastonhoitajien työnkuvan muuttuminen hallinnolliseksi yhdessä organisaa-
tiomuutoksen kanssa voi aiheuttaa osastonhoitajien osaamistarpeen muuttu-
mista. Tulevien ja toisaalta jo vallalla olevien muutosten vuoksi osastonhoitajien 
osaamistarpeita on hyödyllistä kartoittaa. Tämä ylemmän ammattikorkeakoulun 
opinnäytetyö on tehty edellä mainittujen perusteluiden vuoksi Lapin sairaanhoi-
topiirin ky:n kehittämisyksikön toimeksiannosta. 
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2 OPINNÄYTETYÖN TARKOITUS, TAVOITE JA TUTKIMUSKYSYMYKSET 
Opinnäytetyön tarkoituksena on kuvata Lapin sairaanhoitopiirin erikoissairaan-
hoidossa työskentelevien osastonhoitajien käsityksiä johtamisessa tarvittavasta 
osaamisesta ja sitä tukevista tekijöistä. Opinnäytetyön tavoitteena on tuottaa 
opinnäytetyön toimeksiantajalle tietoa organisaatiossa työskentelevien osaston-
hoitajien johtamisosaamistarpeista. Opinnäytetyön tuottamaa tietoa voidaan 
käyttää organisaation muutosprosessin tukena sekä osastonhoitajien täyden-
nyskoulutuksen ja johtamisosaamisen kehittämisen suunnittelussa.  
 
Tutkimuskysymykset 
 
Millaisia käsityksiä osastonhoitajilla on johtamisessa tarvittavasta osaamisesta? 
 
Mitkä tekijät tukevat osastonhoitajien johtamisosaamista? 
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3 OSASTONHOITAJAN JOHTAMISEN OSAAMISALUEET TERVEYDEN-
HUOLLOSSA 
3.1 Osastonhoitaja johtamisosaajana  
Tässä tutkimuksessa osastonhoitajalla tarkoitetaan osastonhoitajaa julkisessa 
erikoissairaanhoidon organisaatiossa. Surakka, Kiikkala, Lahti, Laitinen & Ran-
tanen (2008, 59–60) kuvaavat osastonhoitajan työtä johtajuutta korostavaksi ja 
hoitotyötä tekevän henkilöstön toimintaedellytyksiä mahdollistavaksi lähijohta-
miseksi. Osastonhoitajan työtä voi tarkastella toimivallan ja vastuullisuuden nä-
kökulmista. Toimivaltaan kuuluvat tehtävät ovat pääasiassa osastonhoitajan 
asemaan liittyviä velvollisuuksia. Velvollisuuksiin kuuluvat mm. tietokeskuksena 
oleminen ja töiden järjesteleminen. Vastuullisuus osastonhoitajan työssä ilme-
nee mm. henkilöstöstä huolehtimisena, osaamisen varmistamisena ja kehittä-
misenä. (Surakka ym. 2008, 59–60.)  
Laaksosen, Niskasen & Ollilan (2012, 111) mukaan osastonhoitajien keskei-
simmät johtamisalueet voidaan jakaa kuuteen eri osa-alueeseen. Näitä osa-
alueita ovat heidän mukaansa prosessien johtaminen, muutoksen johtaminen, 
strateginen johtaminen, projektin johtaminen, henkilöstöjohtaminen ja talousjoh-
taminen. Surakka ym. (2008, 10, 70, 92, 94, 109) painottavat useita johtamisen 
osa-alueita. Näistä painotuksista nousevat keskiöön mm. muutoksen johtami-
nen, henkilöstöjohtaminen ja osaamisen johtaminen. 
Virtanen & Stenvall (2010, 122–124) ovat jakaneet julkisen johtamisen kahteen-
toista eri osa-alueeseen, jotka sisältävät Surakan ja Laaksosen teoksissaan 
mainitsemat osaamisalueet. Virtasen & Stenvallin (2010, 138) kuvailema re-
surssien johtaminen voidaan heidän mukaan nähdä laajempana kokonaisuute-
na kattaen niin talouden kuin henkilöstöjohtamisen osa-alueet.  
Sydänmaanlakka (2007, 111) jakaa johtamisen kuuteen osa-alueeseen. Hänen 
mukaansa johtaminen jakaantuu itsensä-, ihmisten-, asioiden-, markkinoiden-, 
teknologioiden ja strategian johtamiseen. Sydänmaanlakka (2007, 111) sisällyt-
tää ihmisten johtamiseen mm. osaamisen- ja muutoksenjohtamisen.  
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Taulukon1 tarkoituksena on osoittaa eri johtamisosa-alueiden esiintyvyyttä kir-
jallisuudessa. Taulukossa esitetyt johtamisosa-alueet ohjaavat ja vahvistavat 
valintojani opinnäytetyötä ohjaavaksi teoreettiseksi viitekehykseksi. Valitut joh-
tamisosa-alueet ovat laajemmin kuvattuna jäljempänä.  
TAULUKKO 1. Kirjallisuuskatsaus johtamisosa-alueiden esiintyvyyteen  
 
Johtamisen osa-alueita on lähdeaineistosta riippuen määritelty, pilkottu ja pai-
notettu toisistaan poikkeavalla tavalla ja tällöin on vaarana, että käsitteet sekoit-
tuvat keskenään tai jokin olennainen osa-alue jää vähemmälle huomiolle. Tässä 
tutkimuksessa aineiston osuus teoreettisen viitekehyksen valinnassa on ollut 
merkittävässä roolissa. Painotus on tällöin ollut haastateltavien henkilöiden tuot-
taman aineiston perusteella hahmotetuissa teoreettisissa lähtökohdissa. Toi-
Osaamis-
alueet 
Strate-
ginenjoh-
taminen 
Henkilös-
tön ja 
työyhteisö-
jen johta-
minen 
Proses-
sienjohta-
minen 
Osaami-
sen ja 
tiedon 
johtaminen 
Muutoksen 
johtaminen 
Talouden 
johtaminen 
Viestinnän 
ja verkos-
tojen 
johtaminen 
Virtanen, 
Stenvall 
2011 
        X      X      X         X         X          x       x 
Viitala, 
2004, 2006 
      X          X         x 
Sydän-
maanlak-
ka, 2007 
     x     x       x       x 
Syväjärvi, 
2005 
     x       x       x       x     x  
Laaksonen 
ym. 2012 
 
     x       x       x       x       x      x     x 
Surakka 
ym. 2008 
     x       x     x        x       x  
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saalta teoreettinen viitekehys on pyritty rakentamaan osastonhoitajien osaamis-
tarpeista ja -alueista aikaisemmin tuotetun tiedon perusteella. 
Hahmottamisen helpottamiseksi tässä tutkimuksessa käsiteltävät osaamisalu-
eet on jaettu pienemmiksi kokonaisuuksiksi tai vastaavasti yhdistetty saman-
tyyppisiä osaamisalueita. Resurssien johtaminen on jaettu siten, että henkilös-
tön ja talouden johtaminen käsitellään erikseen. Toisaalta olen yhdistänyt henki-
löstön ja työyhteisöjen johtamisen samaan kategoriaan. 
Teoreettisen viitekehyksen muodostamisessa käytetyt lähteet on valittu Lapin 
AMK - Lapinkorkeakoulukirjaston tiedonhaku-ohjelmiston avulla. Hakusanoina 
ovat olleet taulukossa mainitut yleisesti tiedossa olevat keskeiset johtamisen 
osaamisalueet. Lisähakusanoina teoreettista viitekehystä luotaessa on käytetty 
sanoja: Osastonhoitaja, terveydenhuolto, johtaminen, johtajuus, esimies, lea-
dership, management ja health care. 
3.2 Osastonhoitajan johtamisen osa-alueet 
3.2.1 Strateginen johtaminen 
Strateginen johtaminen kattaa laajasti yrityksen toiminnan eri osa-alueet ja sen 
tavoitteena on luoda suuntaviivoja ja valintoja joiden avulla yrityksen elinvoimai-
suus tulevaisuudessa voitaisiin parhaiten turvata. Strategiassa määritellään yri-
tyksen liiketoiminnan sisältö ja laajuus. (Viitala 2004, 52.) Strategista johtamista 
on kirjallisuudessa käsitelty paljon. Runsaasta kirjallisuudesta johtuen myös 
erilaisia tulkintoja aiheesta on runsaasti. (Virtanen & Stenvall 2010, 126.)  
Kamenskyn (2004, 20) mukaan strategia on yrityksen tietoinen keskeisten ta-
voitteiden ja toiminnan suuntaviivojen valinta muuttuvassa maailmassa. Sy-
dänmaanlakka (2007, 136–137) puolestaan toteaa strategisen johtamisen ole-
van tie nykytilasta visioon ja että strateginen johtaminen on jatkuva prosessi. 
Prosessi pitää sisällään strategian laatimisen, suunnittelun, toteutuksen, arvi-
oinnin ja päivittämisen.  Aaltosen & Wileniuksen (2002, 143) mukaan strategi-
sen johtamisen tarkoituksena on valmistautua tulevaisuuden haasteisiin, varau-
tua katastrofeihin ja luoda tapoja hallita tapahtumia. 
Quinn, Faerman, Thompson, McGrath & Bright (2014, 173) mukaan organisaa-
tioiden strategian osa-alueina ovat päätetty organisaation visio, missio ja arvot. 
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Quinn ym. (2010, 171) toteavat, että strategiasuunnittelun johtamisosaamisen 
vaatimukset voidaan jakaa viiteen osa-alueeseen. Ensimmäinen osa-alue on 
vision kehittäminen ja määrittäminen. Vision määrittäminen auttaa ymmärtä-
mään organisaation toimintaa ja organisaation olemassa olon merkitystä. Toi-
nen osaamis-alue liittyy tavoitteiden ja päämäärien asettamiseen. Tavoitteiden 
asettamisvaiheessa johtajan täytyy osata muuttaa abstraktion tasolla olevat 
ideat käytännön toimiksi. Kolmantena osa-alueena Quinn ym. (2014, 171) mai-
nitsevat johtajan itsensä ja muiden motivoinnin olevan tärkeää vision toteutta-
misen kannalta. Neljäs osa-alue haastaa johtajaa suunnittelemaan ja organi-
soimaan toimintaa muuttuvien tekijöiden ja epävakaan ympäristön ristipainees-
sa. Viides strategiajohtamisen osa-alue on toimeenpano-osaaminen. Tässä 
vaiheessa johtajalla täytyy olla kyky toimia, määrittää ja käyttää tarpeellisiksi 
katsomiaan keinoja ja resursseja tavoitteiden ja päämäärien saavuttamiseksi. 
(Quinn ym. 2010, 171.) 
Osastonhoitaja ei Laaksosen ym.(2012, 8) mukaan pääsääntöisesti ole vas-
tuussa strategisen tason toiminnan määrittelystä. Käytännön työssä osastonhoi-
taja kuitenkin toteuttaa koko organisaation strategisia linjauksia, joten hänen 
täytyy ymmärtää ja osata tulkita strategiassa määritellyt asiat käytännön toimik-
si. Välimäki (1998, 51) toteaa, että osastonhoitajan vastuu strategian osalta ko-
rostuu ensisijaisesti toimintojen ohjaamisessa laadittujen strategioiden suuntai-
siksi ja vasta toissijaisesti strategian suunnittelussa. 
3.2.2 Henkilöstön ja työyhteisöjen johtaminen 
Resurssien johtaminen laajempana käsitteenä voi tarkoittaa sekä henkilöstö-
voimavarojen että talouden johtamista. Resurssien johtamisen tärkeys on nous-
sut vahvasti esiin mm. kustannus – hyötyajattelun korostumisena nykypäivän 
johtamistyössä. (Virtanen & Stenvall 2010, 138.)  
Työyhteisöjen johtamisessa kiteytyvät monet periaatteelliset seikat. Tällaisia 
periaatteita ovat esimerkiksi työyhteisön arvot ja yhteisesti sovitut pelisäännöt. 
Yhteisöllisyys luo aina periaatteita eli toiminnan pelisääntöjä. Työyhteisön joh-
tamisen kenttään kuuluvat läheisesti käsitteet organisaatiokulttuuri ja työhyvin-
vointi. (Virtanen & Stenvall 2010, 186–187.) 
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Argyris (2010, 95–96) toteaa, että menestyäkseen johtajana työyhteisöissä joh-
tajan tulee olla sosiaalisesti taitava, joustava, mukautuva ja sietää keskeneräi-
syyksiä ja epävarmuutta. Argyriksen (2010, 102) mukaan hyvä henkilöstöjohta-
minen vaatii kykyä toimia tehokkaasti konfliktien ratkaisemiseksi ja kykyä sovi-
tella niitä.  
Viitalan (2004, 13,15) mukaan henkilöstöjohtaminen on keskeinen osa organi-
saation ydintä ja ihmisten avulla tai heidän kauttaan organisaation muut toimin-
not mahdollistuvat. Henkilöstöjohtamisen alueella on kyettävä huomioimaan, 
että operatiivisten eli päivittäisten toimintaan liittyvien ratkaisujen on tuettava 
organisaation henkilöstöjohtamisen strategisia tavoitteita. 
Viitala (2004, 16) määrittelee henkilöstöjohtamisen osa-alueella olevan erotet-
tavissa neljä erityyppistä henkilöstöjohtamisen keskeistä osa-aluetta. Nämä 
osa-alueet ovat: Strateginen henkilöstöjohtaminen, jossa henkilöstöjohtamisen 
vastuuhenkilöt toimivat organisaation strategisen johdon tukena henkilöstöjoh-
tamisen osa-alueella. Yrityksen infrastruktuurin johtamisen alue, jossa luodaan 
järjestelmiä ja toimintamalleja joiden varassa yritys kehittyy ja toimii. Tähän osa-
alueeseen kuuluvat mm. tehokkaat rekrytointi- ja palkitsemisjärjestelmien ja 
urasuunnittelun johtaminen. Kolmantena osa-alueena voidaan nähdä henkilös-
tön ohjaus- ja tukeminen, joka merkitsee päivittäistä työskentelyä henkilöstön 
kanssa. Kolmannen osa-alueen tavoitteena on lisätä henkilöstön sitoutumista 
tehtäviinsä ja luoda edellytykset tuottavalle ja motivoituneelle työskentelylle. 
Kolmanteen osa-alueeseen kuuluu erilaisten päivittäisten ongelmien ratkaisua 
ja tarpeisiin vastaamista. Neljäs osa-alue on uudistuminen ja muutoksen johta-
minen, joka sisältää organisaatiokulttuurin muuttamisen ja muutoksen sujuvuu-
den ja nopeuden kehittämisen.  
Lundenin (2012, 37, 39) mukaan osastonhoitajan henkilöstöhallintoon liittyvät 
tehtävät ovat lisääntyneet 2000-luvulla. Osastonhoitajan tehtäväkentän henki-
löstöhallintoon liittyvät tehtävät ovat nousseet tärkeimpien tehtävien joukkoon. 
Ajankäyttöä henkilöstöhallinnon tehtäviin tulisi osastonhoitajan työssä lisätä. 
(Lunden 2012, 37.) 
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3.2.3 Prosessien johtaminen 
Nojosen (1999, 130) mukaan prosessi määritellään joukoksi aktiviteetteja, jotka 
tapahtuvat terveydenhuollon ammattilaisen ja potilaan välillä. Simoila, Kangas & 
Ranta (1999 (toim.), 133) toteavat, että prosessien parantaminen edellyttää 
johdolta aktiivista, näkyvää tukea, kehitettävien prosessien määrittelyä sekä 
kannanottamisen prosessin sallitun vaihtelun määrittelyyn. Johdon tulee myös 
arvioida prosesseja ja kytkeä ne arkitoimintaan sekä rohkaista prosessien kehit-
tämiseen osallistuvia (Simoila ym., 133).  
Virtasen & Stenvallin (2010, 148) mukaan prosessien johtamisella tarkoitetaan 
lyhyesti yrityksissä tehtävää työtä. Prosessien johtamisen yhteydessä puhutaan 
monesti mm. toimintaprosesseista, ydinprosesseista osaprosesseista jne. Pro-
sessien johtamiseen on 1990-luvulta alkaen kiinnitetty erityistä huomioita eten-
kin julkisen sektorin organisaatioissa. Prosessijohtamisen on ajateltu tehosta-
van organisaation toiminnan tuottavuutta, tehokkuutta ja taloudellisuutta. Pro-
sessien johtamisen suosiota julkishallinnossa ovat edelleen lisänneet paine 
tuoda näkyväksi toiminnan vaikuttavuus. Toiminnan asiakaslähtöisen, asiak-
kaan tarpeista nousevan palvelutarjonnan olemassa oloa voidaan prosessijoh-
tamisen avulla perustella. (Virtanen & Stenvall 2010, 148.)  
Prosessiajattelun ja -johtamisen lähtökohtana on, että monet prosessit kehitty-
vät evolutionäärisesti pitemmän ajan kuluessa. Eri toimijat ovat voineet luoda 
omia käytäntöjään, joiden täsmällisyys ja toistettavuus voivat olla vaihtelevia. 
Prosessi voi olla olemassa ilman, että kenelläkään on kokonaisvaltaista käsitys-
tä sen toiminnasta ja tämän vuoksi prosessit pitää määritellä, mallintaa ja kuva-
ta. (Parvinen, Lilrank & Ilvonen 2005 188–189.)  
Kauppinen (1999, 113) yhdistää prosessijohtamisen osaksi muutosjohtamista. 
Hänen mukaansa organisaatiomuutoksen ydinasia on, että organisaation toi-
mintaa tarkastellaan ensin prosesseina ennen organisaatiorakenteiden määrit-
telyä. Välimäen (1998, 66) mukaan osastonhoitajalla on keskeinen rooli olla 
mukana kehittämässä ja johtamassa hoitotyön palveluprosesseja siten, että 
asiakkaiden saamista ja tarvitsemista palveluista muodostuu järkevä toiminnal-
linen kokonaisuus. 
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3.2.4 Osaamisen ja tiedon johtaminen 
Osaamisen johtaminen on moniulotteisuuden vuoksi merkittävä johtamisen osa-
alue. Osaamisen johtajuuden voidaan ajatella tarkoittavan samaa kuin organi-
saation strategiaan perustuvan osaamisen hallinnan kehittämisen. Osaamisen 
hallinnan kehittyminen ja osaamisen johtaminen perustuu vaiheisuuteen. Tä-
män vaiheisuuden ymmärtäminen on johtamisen kannalta merkityksellistä. (Vir-
tanen & Stenvall 2010, 168.)  
Viitalan (2006, 38) mukaan osaamisen johtaminen voidaan määritellä syste-
maattiseksi työksi johtamisen osa-alueella.  Viitalan (2006, 38) toteaa myös, 
että osaamisen johtamisen tarkoituksena on turvata yrityksen tavoitteiden ja 
päämäärien saavuttamiseksi tarvittava osaaminen. Osaamisen johtamisen tu-
lokset näkyvät kehittyneempinä toimintatapoina, tuotteina ja palveluina (Viitala 
2006, 38).  
Sydänmaanlakan (2007, 131) mukaan osaamisen johtamisprosessin keskeinen 
tavoite on jatkuva osaamisen kehittäminen, jotta organisaatio on kykenevä suo-
riutumaan tehtävistään. Osaamisen johtaminen lähtee liikkeelle organisaation 
vision, strategian ja tavoitteiden kirkastamisesta. Tällöin on mietittävä, mikä on 
organisaation tarkoitus ja millaista osaamista se tarvitsee tarkoituksen toteutta-
miseen. (Sydänmaanlakka 2007, 132.) 
Kivisen (2008, 203) mukaan osaamisen ja tiedon johtaminen keskittyy tervey-
denhuollon organisaatioissa olemassa olevan tiedon hallintaan ja sitä tukevien 
tietoteknisten ratkaisujen käyttöön. Kivinen (2008, 204) toteaa myös, että ter-
veydenhuollon toiminnan luonne edellyttää laajaa, kokonaisvaltaista osaamisen 
ja tiedon johtamista, jossa tulevat huomioiduiksi inhimilliseen, rakenteelliseen ja 
sosiaaliseen pääomaan liittyvät kysymykset. 
Syväjärven (2012) mukaan tiedon rooli on yhteiskunnassa yhä keskeisempi niin 
yksilöiden kuin organisaatioidenkin tasolla. Tiedolla ja sen hallinnalla on suuri 
kansantaloudellinen merkitys sekä selkeä rooli työelämän ja muuttuvan työelä-
män käytännöissä. Tiedolla johtamisessa ihmisen henkiset ja inhimilliset kyvyt 
nähdään yhä enenevissä määrin tiedon ja todellisen kilpailukyvyn lähteenä.  
Anderson & McDaniel (2000, 9) toteavat terveydenhuollon olevan hyvin moni-
muotoinen ja monimutkainen järjestelmä. He korostavat organisaation ja siellä 
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olevien toimijoiden oppimista puhuen oppivasta organisaatiosta. Oppivassa or-
ganisaatiossa pelkkä asioiden tietäminen ei ole ydinkysymys. Tarkoitus on luo-
da tiedon avulla ymmärrystä asioihin ja tapahtumiin ja sitä kautta kehittää orga-
nisaation toimintaa. Johtajan osuus oppivan organisaation luomisessa on erityi-
sen tärkeää. (Anderson & McDaniel 2000, 9.) 
Airun (2006, 81) mukaan osastonhoitajat ovat tärkeässä asemassa työyhteisön 
kokonaisosaamisen suhteen. Osastonhoitajan on kyettävä hahmottamaan ja 
arvioimaan toiminnan kokonaisuuksia operatiivisen tason osaajien johtamisessa 
tavoitteiden mukaiseen suuntaan. Osastonhoitajan tehtävänä on etsiä työnteki-
jöiden voimavaroja ja osaamista. Osastonhoitajan tulisi nähdä yksilöllisen 
osaamisen erilaisuus pikemminkin resurssina kuin uhkana ja osata hyödyntää 
erilaisuutta jolloin voi mahdollistua yhteisöllisen osaamisen lisääntyminen. (Airu 
2006, 82.) 
3.2.5 Muutoksen johtaminen 
Virtasen & Stenvallin (2010, 207) mukaan uuden julkisen johtamisen ajatteluta-
paan liittyy lupaus muutoksesta. Ajattelutavan mukaan uuden johtamismallin 
yhtenä tavoitteena oli purkaa perinteisesti byrokraattisena pidettyä julkisenhal-
linnon koneistoa kevyemmäksi ja ketterämmäksi nimenomaan muutoksen kaut-
ta. 
 
Virtanen & Stenvall (2010, 213) ovat tutkimuksissaan ja hankkeissaan havain-
neet lähiesimiesten aseman oleva erittäin tärkeä muutosten eteenpäin viemi-
sessä. Virtasen & Stenvallin (2010, 218) ovat määritelleet esimiehen johdonmu-
kaisuuden tärkeäksi johtajan ominaisuudeksi. Heidän mukaansa hyvän muutos-
johtajan sanat ja teot ovat linjassa muodostaen loogisen kokonaisuuden ja si-
sältäen ihmisten kunnioittamisen ja arvostamisen. 
 
Laaksosen ym. (2012, 80) mukaan muutostyö ja muutoksen johtaminen on aina 
kehittämistyötä. Laaksonen ym. (2012, 80) toteaa lisäksi, että kilpailu on nyky-
ään olennainen osa myös julkista terveydenhuoltoa ja kilpailussa mukana py-
syminen edellyttää kykyä muuttua ympäristön ja asiakkaiden tarpeiden muuttu-
essa. 
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Swayne, Duncan & Ginter (2012, 6–7) mukaan terveydenhuollon toimintaympä-
ristö on jatkuvasti muuttuvaa ja kehittyvää. Heidän mukaansa muuttuvia tekijöitä 
on useita, joista he mainitsevat mm. poliittiset, taloudelliset, lainsäädännölliset 
ja teknologiset sovellutukset terveydenhuollossa. Jatkuvasti muuttuva toimin-
taympäristö tarvitsee johtajuutta, jossa johtaja ymmärtää muutoksen vaikutukset 
ja kehittää tehokkaat toimintamallit, jotka vastaavat muutokseen oikea-aikaisesti 
(Swayne ym., 2012, 6–7). 
 
Heinon (2010, 87, 89) mukaan osastonhoitajan rooli muutoksen johtamisessa 
on merkittävä. Molemminpuolinen luottamus, osastonhoitajan läsnäolo ja oikeu-
denmukaisuus ovat muutosjohtamisen läpiviennissä keskeisiä tekijöitä. Muutos-
johtajuudessa painottuvat johtajuuden tärkeys ja vastuullisuus. (Heino 2010, 
88.) 
3.2.6 Talouden johtaminen 
Sintonen & Pekurinen (2006, 12–13) toteavat, että terveydenhuollon taloudelli-
nen painoarvo sekä terveydenhuollon kokonaismenot ovat kasvaneet aina 
1950-luvulta asti. Sintosen & Pekurisen (2006, 10) mukaan myös terveyspalve-
luissa pätee talouden peruslähtökohta eli voimavarojen rajallisuus. Rajallisten 
resurssien myötä valintojen ja prioriteettien asettamisen osaamisen tärkeys ko-
rostuu.  
 
Virtanen & Stenvall (2009, 139 ja 144) kuvaavat resurssien johtamista, johon he 
lukevat myös talouden johtamisen, monisyiseksi prosessiksi. Heidän mukaansa 
esimiehen tulisi hahmottaa strategisten päämäärien ja käytössä olevien resurs-
sien yhteys. Sintosen & Pekurisen (2006, 67) mukaan terveys ja terveydenhuol-
to ovat taloudellisessa mielessä täynnä epävarmuuksia, koska ihmisten terve-
yspalveluiden kysyntää tai tarvetta leimaa jatkuva epävarmuus. Terveyspalve-
luiden käyttöä on vaikea ja usein myös mahdotonta suunnitella ja budjetoida 
sitä varten rahaa pitkällä aikavälillä (Sintonen & Pekurinen, 2006, 67). 
 
Ikola-Norrbacka (2010, 183) toteaa väitöskirjassaan, että tuloksellisuuteen pyr-
kiminen on tärkeää julkisen sektorin toiminnassa koska resurssit ovat rajalliset. 
Ikola-Norrbacka (2010, 183) toteaa myös, että verovaroin tuotetut palvelut teke-
vät toiminnasta erityisen vastuullista ja siksi kilpailukykyä on tehostettava ja re-
 13     
 
surssien tuhlausta on vältettävä.  Huttusen (2013, 22 ja 27) mukaan organisaa-
tion toimintaa ohjaavien tunnuslukujen hallinta on tärkeää esimiestyössä. Lisäk-
si hän toteaa, että tulevaisuudessa hoitotyön johtajan talousvastuu tulee lisään-
tymään.  
 
Välimäen (1998, 73) mukaan talouden johtaminen, talouteen liittyvien keskeis-
ten käsitteiden ja lukujen ymmärtäminen ja taloudellisen ajattelun tärkeys ovat 
keskeinen osa osastonhoitajan työtä. Välimäki (1998, 73–74) toteaa myös, että 
talousarvion suunnittelussa ja toteutuneen toiminnan seurannassa osastonhoi-
tajan kyky ymmärtää talousarvion seurantaraportteja on tärkeää. Välimäen 
(1998, 74)  mukaan osastonhoitajan talousosaamisessa on olennaista osata 
seurata määrällisten ja toiminnallisten tavoitteiden toteutumista säännöllisesti. 
Seuranta auttaa osastonhoitajaa tekemään johtopäätöksiä tulevaan toimintaan 
tarvittavista taloudellisista resursseista. 
3.2.7 Viestinnän ja verkostojen johtaminen 
Hyppäsen (2009, 25–27) mukaan esimiesosaamisen kuuluvat keskeisesti vies-
tintä- ja vuorovaikutustaidot. Organisaation toiminta edellyttää toimivaa tiedon 
kulkua, yhteistyötä ja pelisääntöjä. Toimivaa työyhteisöä ja avointa ilmapiiriä ei 
voi rakentaa ja ylläpitää ilman toimivaa vuorovaikutusta. (Hyppänen 2009, 25– 
27.) 
Välimäen (1998, 188) mukaan tiedonkulku on aina moneen suuntaan tapahtu-
vaa aktiivista vuorovaikutusta henkilökunnan, osastonhoitajan ja toimintayksi-
kön johdon välillä. Osastonhoitajan on pystyttävä luotettavasti ja tehokkaasti 
välittämään tietoa. Osastonhoitajan osaamista on myös tarpeellisen ja olennai-
simman tiedon seulominen ja suodattaminen henkilökunnan käyttöön. (Välimäki 
1998, 188.) Kokemukseni mukaan viestintä osaaminen on ensiarvoisen tärkeää 
esimiestyössä, koska tiedon määrä lisääntyy ja tiedonkulun kanavat monipuolis-
tuvat kiihtyvällä vauhdilla. Välimäki (1998, 188) toteaa, että esimerkiksi työyh-
teisön ristiriitatilanteissa kyse on monesti tiedonpuutteesta, väärinymmärryksis-
tä tai epämääräisestä tiedosta. 
 
Virtanen & Stenvall (2011, 222) jaottelevat viestinnän kahteen kategoriaan. 
Nämä kategoriat ovat sisäinen–  ja ulkoinen viestintä. Sisäinen viestintä tarkoit-
taa niitä toimintatapoja joita organisaatio käyttää sisäisessä viestinnässä. Ulkoi-
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nen viestintä vastaavasti tarkoittaa organisaation ulkopuolelle tapahtuvaa vies-
tintätapoja ja toimintamalleja. Stenvall & Virtanen (2011, 222) toteavat myös, 
että työelämässä viestinnän osaamisvaade on kaikkia organisaatiossa työsken-
televiä koskeva.  
 
Åbergin (2009, 94) mukaan johtamisviestintä on viestinnän erityismuoto ja sitä 
voidaan tarkastella kahdesta näkökulmasta. Nämä näkökulmat ovat manage-
ment ja leadership. Management on asioiden järjestelmistä ja leadership tarkoit-
taa ihmisten johdattamista. Åbergin (2009, 94) mukaan erityisesti leadership -
näkökulmassa korostuu vuorovaikutustaidot. Viestintä-osaaminen näyttäisi ole-
van tavalla tai toisella osa jokaista tässä opinnäytetyössä kuvailtua johtamisen 
osaamisaluetta. Ilman toimivia vuorovaikutus taitoja tai välineitä johtamistehtä-
vässä onnistuminen on haastavaa tai jopa mahdotonta.   
 
Virtanen & Stenvall (2009, 199) toteavat verkostojen johtamisen olevan nouse-
va trendi. Heidän mukaansa ihmisiä ei voi tarkastella yksittäisinä toimijoina vaan 
tarkastelua on tehtävä suhteessa erilaisiin sosiaalisiin verkostoihin. Virtanen & 
Stenvall (2009, 199) toteavat myös, että organisaatioiden sisäinen ja organisaa-
tioiden välinen yhteistyö on merkittävä menestystekijä julkishallinnon organisaa-
tioissa. Organisaatio rajojen ylittyminen niin sisäisesti kuin ulkoisestikin on nähty 
mahdollistavan organisaation uudistumisen, yhteistyön laajentamisen ja resurs-
sien optimoimisen. (Virtanen & Stenvall 2009, 199.)                                                                                                                                                                        
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4  TUTKIMUKSEN TOTEUTUS 
4.1   Menetelmälliset lähtökohdat 
Tämä tutkimus on laadullinen. Kanasen (2014, 19) mukaan laadullisessa tutki-
muksessa tutkitaan pääasiassa prosesseja ja sitä mikä merkitys niillä on tutki-
muksen kohteina olevien ihmisten kokemuksina ja näkemyksinä reaalimaail-
masta. Laadullinen tutkimus on hyvin usein deskriptiivistä eli kuvailevaa ja tutki-
ja on kiinnostunut merkityksistä ja ilmiön ymmärtämisestä sanojen tekstien ja 
kuvien avulla. (Kananen 2014, 19.)  
Laadullinen tutkimus on ihmistieteellistä ja tutkimuksen erityispiirteenä on, että 
ihminen on tutkimuksen kohteena ja tutkijana. Fenomenologisessa, kuten myös 
hermeneuttisessa ihmiskäsityksessä tutkimuksen tekemisen kannalta keskeisiä 
käsitteitä ovat kokemus, merkitys ja yhteisöllisyys. Tietokysymyksissä nousevat 
esille mm. ymmärtäminen ja tulkinta. (Tuomi & Sarajärvi 2003, 33–34.)  
4.2 Tutkimuksen aineisto ja sen hankinta 
Toimeksianto tutkimusta varten annettiin maaliskuussa 2015 (Liite 1). Toimek-
sianto tutkimukseen tuli Lapin sairaanhoitopiirin kehittämisyksiköltä. Tutkimuk-
seen tarvittava tutkimusluvan myönsi Lapin sairaanhoitopiirin johtaja heinä-
kuussa 2015 (Liite 2). Tämän jälkeen lähetin sähköpostitse pyynnön 39:lle eri-
koissairaanhoidossa työskentelevälle osastonhoitajalle osallistua haastatteluun 
(Liite 3). Minulla oli käytettävissä Lapin sairaanhoitopiirin intra-sivustolta poimit-
tu sähköpostilista osastonhoitajista, joten sähköpostitse tapahtunut ensikontakti 
oli tavoitettavuuden kannalta helppo. Tutkimukseen osallistuminen oli vapaaeh-
toista enkä pyrkinyt etukäteen valitsemaan ketään tiettyä henkilöä haastatelta-
vaksi. Haastattelupyynnössä kerroin kuka olen ja miksi, minkälaista ja kenen 
toimeksiannosta tutkimusta teen. Haastattelupyynnössä kerroin myös, että 
haastatteluihin kuluva aika on työajaksi luettavaa eikä sitä siten tarvitse tehdä 
vapaa-ajalla. Suostumuksen haastateltavaksi pyysin ilmaisemaan 18.9.2015 
mennessä.  
Määräaikaan mennessä sain yhteensä kymmenen haastatteluun kiinnostuksen-
sa ilmaissutta vastausta. Vastauksia oli tasaisesti medisiinisen hoidon, operatii-
visen hoidon ja psykiatrisen hoidon tulosalueilta. Hoitotyötä tekevistä tulosalu-
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eista päivystyksen ja ensihoidon tulosalue sekä sairaanhoidollisten palveluiden 
tulosalueet eivät olleet mukana tutkimuksessa, koska haastattelupyyntöön ei 
vastattu.  
Mielenkiinto tutkimusta kohtaan oli odotettua huomattavasti suurempi. Suuri 
mielenkiinto voi osaksi johtua siitä, että organisaatiomuutoksen tuoma muutos 
osastonhoitajan työssä oli ja on edelleen erittäin ajankohtainen. Mielenkiinto 
tutkimukseen osallistumiseen oli niin suurta, että tutkijana jouduin tilanteeseen, 
jossa osallistujien karsinta oli välttämätöntä. Pääasiallinen syy karsintaan oli 
käytettävissäni olleiden ajallisten resurssien rajallisuus. Rajallisten resurssien 
vuoksi minulla tutkijana ei olisi ollut mahdollista suorittaa kaikkia kymmentä 
haastattelua jatkokäsittelyineen.   
Haastateltavien valintaprosessi vaati pitempää pohdiskelua, mutta oli lopulta 
looginen ja selkeä. Tavoitteena oli saada mahdollisimman monipuolinen aineis-
to, joten esimerkiksi samoilla tulosalueilla ja samantyyppisten yksiköiden esi-
miehinä työskentelevien osallistuja ehdokkaiden poissulku vähensi haastatelta-
vien lukumäärän kuuteen. Tutkimukseen oli tarkoitus saada haastateltavia, joilla 
olisi koulutuksen ja esimiestyössä hankitun työkokemuksen kautta mahdolli-
simman laaja-alainen näkemys siitä, mitä osastonhoitajien osaamistarpeet voi-
sivat olla. Lopulta haastateltaviksi valikoitui neljä hyvin erilaista yksikköä johta-
vaa osastonhoitajaa. Haastateltavissa on edustus kaikilta aikaisemmin mainituil-
ta kolmelta tulosalueelta. 
Vilkan (2007, 127) mukaan saturaatio eli kyllääntymispiste tutkimusaineistossa 
tarkoittaa, että tutkimusaineiston peruslogiikka toistaa itseään eikä lisäaineisto 
tuo tutkimusongelman kannalta uutta tietoa. Tässä tutkimuksessa olin varautu-
nut viidenteenkin haastatteluun siinä tapauksessa, että kyllääntymispistettä ei 
olisi neljän haastattelun jälkeen saavutettu. 
Ennen varsinaista tutkimushaastattelua suoritin koehaastattelun, jossa minulla 
oli apuna haastattelua varten rakennettu haastattelurunko (Liite 4). Koehaastat-
telun tarkoituksena oli testata avoimen haastattelun toimivuutta, seurata haas-
tatteluun kuluvaa aikaa ja arvioida omaa toimintaani haastattelijana. Koehaas-
tattelu toi esille sen, että haastattelijan on oltava haastatteluissa erittäin tark-
kaavainen ja terävästi pystyä ohjaamaan haastattelun suuntaa tutkimuskysy-
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myksiä kohden. Koehaastattelun materiaalia ei ole käytetty tähän tutkimukseen, 
koska haastattelutekniikka oli tuossa vaiheessa puutteellista.  
Tutkimuksen toteutin avoimena haastatteluna neljälle Lapin sairaanhoitopiirin 
erikoissairaanhoidossa työskentelevälle osastonhoitajalle mukaillen tarvittaessa 
teoreettisessa viitekehyksessä olevia johtamisen sisältöalueita. Haastattelut 
ajoittuivat syys- ja lokakuulle 2015. Tuomen & Sarajärven (2003, 78) mukaan 
avoimessa haastattelussa haastattelun sisältö liittyy tutkimuksen tarkoitukseen 
ja tutkimuksen ongelmanasetteluun tai tutkimustehtävään. Avoimessa haastat-
telussa korostuu tutkittavan ilmiön perusteellinen avaaminen, jolloin on mahdol-
lista, että haastateltavia on vain muutama- ehkä vain yksi henkilö. Haastattelus-
sa on tärkeintä saada mahdollisimman paljon tietoa halutusta asiasta. Mahdolli-
simman hyvän tietomäärän saamiseksi haastattelun etuna tiedonhankintamene-
telmänä voidaan nähdä mahdollisuus valita haastateltavat henkilöt. (Tuomi & 
Sarajärvi 76.)  
Avoin haastattelu on ilmiökeskeinen eli tutkimuksen viitekehys ei määrää haas-
tattelun suuntaa. Tutkijan tehtävänä on pitää haastattelu aiheessa, mutta antaa 
haastateltavan puhua vapaasti. Avoimen haastattelun etuna on, että se sallii 
tutkijan intuitiiviset ja kokemusperäiset lähestymiset ja väliintulot. (Tuomi & Sa-
rajärvi 2003, 78.) Tässä tutkimuksessa tutkija itse toimii osastonhoitajana sa-
massa organisaatiossa, joten kokemusperäisen ja intuitiivisen väliintulon mah-
dollisuus oli perusteltua olla käytettävissä. Teoreettiseen viitekehykseen kirjalli-
suudesta kokoamani osastonhoitajien johtamisalueet toimivat lähinnä suuntaa–
antavina vihjeinä haastatteluissa. 
Haastattelut suoritettiin haastateltavien toiveiden mukaisesti suunniteltuina 
ajankohtina. Kaksi haastateltavaa haastateltiin heidän omissa työhuoneissaan 
ja kahta haastateltavaa varten järjestin heidän pyynnöstään rauhalliset tilat 
muualta sairaalasta haastattelua varten. Haastattelun alussa kertasin haastatel-
taville tutkimukseni aiheen, tavoitteen ja tarkoituksen. Lisäksi kerroin heille mil-
lainen haastattelun luonne tulisi olemaan ja mitä heiltä odotetaan.  
Haastattelut sujuivat jouhevasti ja ennakkoon arvioitu ajankäyttö n. 1-1,5 tuntia 
haastattelua kohden riitti hyvin. Haastattelut käytiin läpi niin kuin oli suunniteltu-
kin eli karkeasti haastattelurunkoa myötäillen, mutta tiukasti asiassa pysyen. 
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Yhdessä haastattelussa oli noin viiden minuutin keskeytys, koska haastatelta-
van huomioita tarvittiin hetkeksi toisaalla.  
4.3 Aineiston analyysi 
Tapoja, joilla tutkimusaineistoa voidaan analysoida, on monia. Analyysitavan 
valinnassa on tärkeintä arvioida valittavaksi sellainen analyysitapa, joka parhai-
ten tuo vastauksen tutkimustehtävään tai ongelmaan. Lähestymistapoja on kak-
si, joista ensimmäinen on selittämiseen tähtäävä tilastollista analyysiä ja pää-
telmien tekoa käyttävä lähestymistapa. Toinen lähestymistapa on ymmärtämi-
seen pyrkivä, kvalitatiivista analyysia ja päätelmiä käyttävä lähestymistapa. 
(Hirsjärvi, Remes & Sajavaara 2010, 210).  
Laadullisen aineiston analyysimenetelmistä sisällönanalyysia voidaan kutsua 
perusanalyysimenetelmäksi. Kyseistä analyysimenetelmää voidaan käyttää kai-
kissa laadullisen tutkimuksen perinteissä. Sisällönanalyysissa tutkimusmateri-
aalia voidaan tarkastella aineistolähtöisesti eli induktiivisesti tai teorialähtöisesti 
eli deduktiivisesti. (Kyngäs & Vanhanen 1999, 5, Tuomi & Sarajärvi 2003 93, 97 
– 99.) Aineiston analyysin etenemisessä on ratkaisevana tekijänä se, ohjaako 
analyysia aineisto vai ennalta laaditut käsitteet, teemat, mallit tai käsitejärjes-
telmät (Kyngäs & Vanhanen 1999, 5).  
Tuomen & Sarajärven (2003, 98) mukaan teorialähtöisessä analyysimuodossa 
teoria toimii apuna analyysia tehdessä ja siinä on tiettyjä teoreettisia kytkentöjä, 
jotka eivät välttämättä pohjaudu suoraan teoriaan. Teorialähtöisessä mallissa 
analyysiyksiköt valitaan aineistosta, mutta teoria ja aikaisempi tieto ohjaavat 
analyysia, siten, että aikaisempi tieto on tunnistettavissa. Aikaisempaan tietoon 
perustuen teorialähtöisessä sisällön analyysissa tehdään analyysirunko, johon 
etsitään aineistosta siihen sisällöllisesti sopivia asioita. (Kyngäs & Vanhanen 
1999, 7, Tuomi & Sarajärvi 2003, 98.)  
Tuomen & Sarajärven (2003, 97) mukaan aineistolähtöisessä analyysissä pyri-
tään luomaan tutkimusaineistosta teoreettinen kokonaisuus. Analyysiyksiköt 
valitaan tutkimuksen tarkoituksen ja tehtävänasettelun mukaisesti. Avainajatus 
on, että analyysiyksiköt eivät ole etukäteen sovittuja, eikä aikaisemmilla havain-
noilla, tiedoilla ja teorioilla pitäisi olla mitään tekemistä analyysin toteuttamisen 
tai lopputuloksen kanssa. Kyngäksen & Vanhasen (1999, 5) mukaan aineisto-
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lähtöinen analyysiprosessi pitää sisällään aineiston pelkistämisen, joka tarkoit-
taa sitä, että aineistosta koodataan ilmaisuja, jotka liittyvät tutkimuskysymyksiin. 
Seuraava vaihe on ryhmittely. Ryhmittelyvaiheessa aineistosta yhdistetään pel-
kistetyissä ilmaisuissa esille tulleet yhteenkuuluvat asiat. Kolmas vaihe on abst-
rahointi, jossa muodostetaan kuvaus tutkimuskohteesta. (Kyngäs & Vanhanen 
1999, 5.)   
Tuomen & Sarajärven (2003, 116) mukaan teoria- ja aineistolähtöinen analyysi 
etenevät samalla tavalla aineiston ehdoilla. Ero näiden kahden analyysitavan 
välillä tulee siinä, miten empiirinen aineisto liitetään teoreettisiin käsitteisiin. Ai-
neistolähtöisessä analyysissä teoreettiset käsitteet luodaan aineistosta ja teo-
rialähtöisessä ne tuodaan esiin valmiina, ilmiöstä ”ennalta tiedettynä”. 
Laadullisen aineiston käsittelyn ensimmäisessä vaiheessa, ennen analysointi-
prosessia, aineisto litteroidaan. Litterointi tarkoittaa aineiston muutamista teks-
timuotoon (Kananen 2014, 103). Opinnäytetyössäni tämä tarkoitti tallennettujen 
haastatteluiden kuuntelemista useaan kertaan ja puhtaaksikirjoittamista sanasta 
sanaan. Tekstimuotoon muutettua haastattelumateriaalia kertyi tiiviillä fontti 11 
ja riviväli 1 kirjoittamisella 20 A4 arkkia. Tämän opinnäytetyön kirjallisen tuotok-
sen tekemiseen on käytetty Microsoft Word-tekstinkäsittelyohjelmaa.  
 
Pelkistämisessä tietoja yhdistetään siten, että samaa tarkoittavat asiat yhdiste-
tään samalla koodilla kuten myös sellaiset asiat, joilla on jokin yhteinen tekijä 
(Kananen 2014, 103). Tutkimuksen pelkistämisvaiheessa poimin tekstistä ilmai-
suja, jotka parhaiten vastasivat tutkimuskysymyksiini ja kirjasin ne tekstinkäsit-
telyohjelman avulla omiin tiedostoihinsa.  
 
Pelkistämisen jälkeen seuraava vaihe työssäni oli aineiston ryhmittely. Ryhmit-
telyvaiheessa samaa tarkoittavat asiat ja käsitteet yhdistetään. Yhdistäminen 
tarkoittaa yhdistävien tekijöiden löytämistä koodatuille teksteille. Jokaiselle 
muodostetulle luokalle annetaan sitä hyvin kuvaava nimi. (Kananen 2014, 113, 
Kyngäs & Vanhanen 1999, 6.) Luokittelin aineistoa tekstinkäsittelyohjelman 
ominaisuuksia käyttäen siten, että samaa tarkoittavat ilmaisut tai asiat yhdistin 
aina omaksi luokakseen. Analyysirunko muodostui tarkoituksella väljäksi, jolloin 
kategorioiden muodostaminen helpottui. Kategorioiden muodostamisen jälkeen 
nimesin kunkin kategorian parhaiten kuvaavalla tavalla.  
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Analyysin neljäntenä vaiheena on ratkaisu. Tutkimuksen tuloksina raportoidaan 
analyysissa syntynyt malli, käsitejärjestelmä, käsitekartta tai kategoriat. Katego-
rioiden sisältö tulee myös esittää tutkimustuloksissa. Ratkaisun löytymisessä 
tarvitaan intuitiota ja kykyä nähdä mitä kerätty aineisto viestii. Tutkijan pitää tie-
tää mitä hän etsii. (Kyngäs & Vanhanen 1999, 10, Kananen 2014, 114–115.)  
 
Ensimmäisen tutkimuskysymyksen ratkaisemiseksi teorialähtöinen analysointi-
tapa osoittautui parhaimmaksi vaihtoehdoksi. Ratkaisussa on nähtävillä aikai-
semman teoriatiedon taustalla olo. Ensimmäiseen tutkimuskysymykseen laadin 
analyysiprosessikaavion (Liite 5), jossa on pyritty kuvaamaan analyysiprosessi 
alkuperäisilmauksista ratkaisuun.  
 
Toisen tutkimuskysymyksen tavoitteena oli selvittää, mitkä tekijät tukisivat Lapin 
sairaanhoitopiirin erikoissairaanhoidossa työskentelevien osastonhoitajien joh-
tamisosaamista. Tutkimuksen tulokset ovat suoraan aineiston pohjalta analysoi-
tuja eikä taustalla vaikuttavaa ennakkotietoa voida tässä tapauksessa tunnistaa. 
Toisen tutkimuskysymyksen ratkaisemiseksi oli siten perusteltua valita aineisto-
lähtöinen analysointitapa. Tutkimuskysymyksen ratkaisemiseksi olen laatinut 
kolme erillistä analyysiprosessikaaviota, jotka johdattavat alkuperäisilmaisuista 
tutkimuskysymyksen ratkaisuun.  
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5 TULOKSET 
5.1 Osastonhoitajien johtamisessa tarvittava osaaminen 
5.1.1 Strategisen johtamisen osaaminen 
Lapin sairaanhoitopiirissä työskentelevien osastonhoitajien mukaan strateginen 
johtaminen tarkoitti heidän työssään strategian ymmärtämistä, strategian muut-
tamista käytännöksi ja käytännön pitämistä strategian suuntaisena. Kuviossa 1 
on esitetty haastatteluiden perusteella muodostuneet strategisen johtamisen 
osaamisen keskeiset tekijät. 
Kuvio 1 Strategisen johtamisen osaaminen 
Strategia on osastonhoitajien mukaan pystyttävä jäsentämään ensin itselle 
ymmärrettävään muotoon. Tämän jälkeen strategia on pystyttävä viemää henki-
löstölle helposti ymmärrettävinä kokonaisuuksina ja muutettava käytännön toi-
miksi. Käytännön työn pitäminen strategian suuntaisena ja arviointi kuuluvat 
osastonhoitajien työhön. Osastonhoitajat kokivat tarvitsevansa organisaatiolta 
selkeitä toimintaohjeita ja linjauksia strategisten päämäärien saavuttamiseksi. 
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5.1.2 Henkilöstön ja työyhteisöjen johtamisen osaaminen 
Haastateltujen osastonhoitajien mielestä henkilöstöstä huolehtiminen oli yksi 
heidän keskeisimmistä tehtävistä. Henkilöstön ja työyhteisöjen johtamisessa 
parhaan mahdollisen tuloksen voi saavuttaa luomalla avoin ja dialogisuuteen 
perustuva työyhteisö sekä henkilöstön osallistaminen ja sitouttaminen työyhtei-
söön. Monipuoliset työyhteisötaidot niin työntekijän kuin osastonhoitajan taholta 
ovat osastonhoitajien mukaan edellytys onnistuneelle henkilöstö- ja työyhteisö-
johtamiselle. Henkilöstön ja työyhteisöjen johtaminen korostui haastatteluissa 
siten, että siitä yksittäisistä johtamiskokonaisuuksista siitä kertyi eniten aineis-
toa. Kuviossa 2 on esitetty haastatteluiden perusteella muodostuneet henkilös-
tön ja työyhteisöjen johtamisen keskeiset tekijät.
Kuvio 2. Henkilöstön ja työyhteisöjen johtamisen osaaminen 
Osastonhoitajat kokivat tarvitsevansa lisää tietoa ja koulutusta työyhteisötaito-
jen ja konfliktien hallintaan. Lisäksi he kaipasivat keinoja, joilla avoin keskuste-
leva ilmapiiri työyhteisössä voitaisiin saavuttaa tai ylläpitää. Osastonhoitajien 
mielestä heidän edellytyksiä henkilöstöstä huolehtimiseen pitäisi lisätä. 
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5.1.3 Prosessien johtamisen osaaminen 
Osastonhoitajien mukaan prosessien johtaminen jakautuu heidän työssään pro-
sessien suunnitteluun ja hallintaan, kehittämis- ja lakiosaamiseen sekä toimin-
nan järkeistämiseen ja arviointiin. Kuviossa 3 on esitetty haastatteluiden perus-
teella muodostuneet prosessien johtamisen keskeiset tekijät. 
Kuvio 3. Prosessien johtamisen osaamisen 
Osastonhoitajien mielestä he ovat tärkeässä roolissa työyksikköjensä erilaisten 
prosessien suunnittelussa ja niiden hallinnassa. Prosessienjohtamisen onnis-
tumiseksi osastonhoitajat kertoivat tarvitsevansa kehittämisosaamista sekä 
lainsäädännön tuntemusta. Toiminnan järkeistämisellä ja arvioinnilla saadaan 
osastonhoitajien mukaan tehokkaita, asiakaslähtöisiä ja ehyitä hoitoketjuja sekä 
selkiytettyä yksikön muitakin toimintoja esimerkiksi henkilöstöhallintoa. 
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5.1.4 Osaamisen ja tiedon johtamisen osaaminen 
Osastonhoitajat kokivat tiedon ja osaamisen johtamisen oman työnsä kannalta 
merkitykselliseksi. He tiedostivat olevansa asiantuntijoiden esimiehiä ja tunnisti-
vat siihen liittyviä erityiskysymyksiä. Osastonhoitajat pitivät tärkeänä taitoa osa-
ta optimoida henkilökunnan osaaminen, siten että työntekijöiden työpanosta ja 
osaamista pystyttäisiin hyödyntämään parhaalla mahdollisella tavalla. Tietämys 
yksikön tai henkilöstön osaamistarpeista on osastonhoitajien mielestä tärkeää 
laadukkaan ja turvallisen hoidon varmistamiseksi. Kuviossa 4 on esitetty haas-
tatteluiden perusteella muodostuneet osaamisen ja tiedon johtamisen keskeiset 
tekijät. 
Kuvio 4. Osaamisen ja tiedon johtamisen osaaminen 
Osastonhoitajat kokivat, että tietojärjestelmät helpottavat tiedon hallintaa ja 
ymmärryksen syntymistä, mikäli järjestelmät saadaan reaaliaikaisiksi ja luotet-
taviksi. Tietojärjestelmien käyttöön ja hyödyntämiseen he toivoivat saavansa 
yksityiskohtaisempaa opastusta. Osastonhoitajien mukaan asiantuntijuuden 
johtamiseen tulisi järjestää koulutusta. 
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5.1.5 Muutoksen johtamisen osaaminen 
Osastonhoitajien mielestä muutoksen johtamisen osaaminen on osastonhoita-
jalle tärkeä osaamisalue, koska muutoksista on tullut heidän mielestään pysyvä 
olotila. Osastonhoitajien mukaan muuttuvat toimintamallit ja toimintaympäristöt 
asettavat haasteita johtamistehtävän suhteen.  Osastonhoitajien mukaan henki-
löstön mukaan otto muutokseen jo varhaisessa vaiheessa auttaa heitä johta-
mistyössä. Kuviossa 5 on esitetty haastatteluiden perusteella muodostuneet 
muutoksen johtamisen osaamisen keskeiset tekijät. 
 
Kuvio 5. Muutoksen johtamisen osaaminen 
Osastonhoitajat kokevat tarvitsevansa muutosvalmennusta, jotta he pystyisivät 
valmentamaan omia työyksikköjään tulevia muutoksia varten. Osastonhoitajat 
kokivat, että heidän roolinsa muutoksien onnistumiseksi on merkittävä. 
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5.1.6 Talouden johtamisen osaaminen 
Osastonhoitajien mukaan talouden johtamisessa resurssien hallinnan osaami-
nen koettiin tärkeäksi. Resurssien hallinnan osana talousarvion ja budjetoinnin 
ymmärtäminen kuuluvat esimiehen osaamisalueisiin. Osastonhoitajien mielestä 
kilpailu resursseista ja mahdollisesti potilaista tulee kiristymään tulevaisuudessa 
ja tähän olisi ensiarvoisen tärkeää valmentautua. Kuviossa 6 on esitetty haas-
tatteluiden perusteella muodostuneet talouden johtamisen osaamisen keskeiset 
tekijät. 
 
Kuvio 6. Talouden johtamisen osaaminen 
Osastonhoitajien mukaan talouden johtaminen on olennainen osa esimiestyötä. 
Osastonhoitajat kokivat, että heillä tulisi olla enemmän talouteen liittyvää koulu-
tusta painottuen erityisesti oman organisaation eli Lapin sairaanhoitopiirin eri-
tyiskysymyksiin.  
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5.1.7 Viestinnän ja verkostojen johtamisen osaaminen 
Osastonhoitajien mukaan viestinnän- ja verkostojen johtaminen pitää sisällään 
vuorovaikutus- ja viestintätavat, yhteistyön eri tahojen kanssa ja tiedonkulun 
kehittämisen ja varmistuksen. Kuviossa 7 on esitetty haastatteluiden perusteella 
muodostuneet viestinnän ja verkostojen johtamisosaamisen keskeiset tekijät. 
Kuvio 7. Viestinnän ja verkostojen johtaminen  
Osastonhoitajat totesivat, että viestintää tarvitaan jokaisella johtamisen osa-
alueella. Osastonhoitajien mielestä olisi tarpeellista, että osastonhoitajien vies-
tintä- ja vuorovaikutustaitoja pyrittäisiin kehittämään. Osastonhoitajat vastasivat, 
että he tarvitsevat johtamistehtävästä suoriutuakseen enemmän tietoa organi-
saation sisällä olevien sekä ulkoisten verkostojen hyödyntämismahdollisuuksis-
ta. Osastonhoitajat kertoivat, että toimiva sisäinen ja ulkoinen viestintä ovat en-
siarvoisen tärkeitä eri toimintojen sujumisen kannalta. Heidän mukaansa tulisi 
aktiivisesti etsiä keinoja millä tiedonkulku saataisiin parhaiten turvattua ja var-
mistettua. 
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5.1.8 Substanssin osaaminen ja substanssin johtamisen osaaminen 
Osastonhoitajat toivat haastatteluissa esiin substanssin osaamisen ja substans-
sin osaamisen johtamisen tärkeyden. Osastonhoitajat tarkoittivat substans-
sinosaamisella omissa yksiköissään tehtävää hoitotyötä ja sen johtamista. Ku-
viossa 8 on esitetty haastatteluiden perusteella muodostuneet substanssin 
osaamisen ja substanssin osaamisen johtamisen keskeiset tekijät. 
 
Kuvio 8. Substanssin osaaminen ja substanssin johtamisen osaaminen 
Osastonhoitajat kertoivat, että substanssin ymmärrys pitää olla riittävää johta-
mistyössä, mutta perinpohjaista hallintaa ei tarvita tai ei ole mahdollista ylläpi-
tää. Osastonhoitajien näkemyksen mukaan tarvetta substanssin johtamiselle on 
jatkossakin vaikka tehtävä muuttuu hallinnolliseksi. Substanssin ymmärryksen 
ylläpito ja turvaaminen koettiin tärkeäksi säilyttää. 
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5.2 Osastonhoitajien johtamisosaamista tukevat tekijät 
Tässä tutkimuksessa haastateltujen osastonhoitajien mukaan kolme tärkeintä 
johtamisosaamista tukevaa tekijää ovat: Osastonhoitajien asema ja tehtävät 
organisaatiossa, osastonhoitajien koulutus ja osastonhoitajien henkilökohtaiset 
ominaisuudet ja johtamisvalmiudet. Analyysin perusteella osastonhoitajat olivat 
varsin yksimielisiä edellä mainittujen tekijöiden oleellisuudesta johtamistyön on-
nistumiseksi. 
5.2.1 Osastonhoitajan asema ja tehtävät organisaatiossa 
Osastonhoitajien mukaan olisi ensisijaisen tärkeää, että heidän organisaa-
tiomuutoksessa mahdollisesti muuttuva asema ja tehtäväkenttä määriteltäisiin 
mahdollisimman nopeasti. Epätietoisuutta oli erityisesti tulevaisuuden työnku-
vasta, valta- ja vastuusuhteista ja näihin tekijöihin läheisesti liittyvästä mahdolli-
sesta työnjaosta suhteessa ylihoitajiin. Kuviossa 9 on esitetty haastatteluiden 
perusteella muodostettu aineistolähtöinen analysointiprosessi. 
 
 
Kuvio 9. Osastonhoitajan asema ja tehtävät organisaatiossa johtamisosaamista     
tukevana tekijänä. 
Osastonhoitajat kokivat työ- ja tehtäväkentän olevan nykyisellään erittäin laaja-
alainen. Osastonhoitajien mukaan nykyisten ja tulevaisuuden tehtävien osalta 
tulisi suorittaa kriittistä arviota siitä mitkä tehtävät kuuluvat osastonhoitajille ja 
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ja velvollisuudet on" 
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ovatko kaikki osastonhoitajille sälytetyt tehtävät oikeasti välttämättömiä tai tar-
peellisia. Osastonhoitajat kokivat, että heille on joissain tapauksissa annettu 
sellaisia tehtäviä ikään kuin ylimääräisenä, joita kukaan muu ei halua tai ei ehdi 
tehdä. 
5.2.2 Koulutettu osastonhoitaja 
Osastonhoitajat näkivät koulutuksen olevan tärkeä osa johtamisosaamisen ke-
hittämistä. He kokivat, että koulutuksen tulisi olla monipuolista ja paikalliseen 
tarpeeseen räätälöityä ja työtehtävään olennaisesti liittyviä. Kuviossa 10 on esi-
tetty haastatteluiden perusteella muodostettu aineistolähtöinen analysointipro-
sessi. 
 
Kuvio 10. Koulutettu osastonhoitaja johtamisosaamista tukevana tekijänä. 
 
Koulutukset voisivat osastonhoitajien mukaan olla erityyppisiä riippuen koulu-
tuksen aiheesta ja tavoitteesta. Hyviä ja toimivia koulutustapoja olisi heidän 
mielestään useita. Heidän mukaansa esimerkiksi erilaisten tietojärjestelmien 
käyttökoulutuksissa voisi kouluttaja olla omassa työpisteessä henkilökohtaisesti 
”kädestä pitäen” opettamassa järjestelmän ominaisuuksia. Ryhmätöitä ja siinä 
korostuvaa vuorovaikutusta voisi osastonhoitajien mielestä käyttää esimerkiksi 
kehittämistehtävien tekemisessä tai erilaisten ongelmatilanteiden ratkaisemi-
sessa. Koulutuksen kestoon tulisi myös tietyissä tapauksissa kiinnittää huomio-
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ta. Osastonhoitajien mukaan pitkäkestoinen koulutus auttaisi asian oivaltami-
sessa ja sisäistämisessä. Varsinkin vaikeiksi ja monimutkaisiksi tiedetyt asiat 
vaatisivat kattavampaa koulutusta. Luennot koettiin koulutustapoina hyviksi. Ne 
toimivat ikään kuin herätteenä tutustua aiheeseen tarkemmin sekä jo opittujen 
asioiden kertauksena. 
5.2.3 Osastonhoitajan johtamisominaisuudet ja -valmiudet 
Osastonhoitajat kokivat työnsä olevan erittäin vaativaa. Osastonhoitajan työ 
vaati monipuolisen osaamisen lisäksi myös joukon henkilökohtaisia ominai-
suuksia ja kykyjä. Kuviossa 11 on esitetty haastatteluiden perusteella muodos-
tettu aineistolähtöinen analysointiprosessi. 
                                    
               
 
Kuvio 11. Osastonhoitajan johtamisominaisuudet ja -valmiudet johtamisosaa-
mista tukevina tekijöinä 
 
Osastonhoitajat kertoivat paineensietokyvyn olevan yksi tärkeimmistä esimie-
hen ominaisuuksista. Paineen sietämiseksi on osastonhoitajien mukaan omat-
tava kyky huolehtia itsestä. 
1 osastonhoitajan 
työkyky                        
2 osastonhoitaja 
vuorovaikuttajana             
3 osastonhoitaja 
itsenäisenä 
aktiivisena toimijana 
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kiinnostunut työstä" 
OSASTONHOITA-
JAN 
JOHMISOMINAI-
SUUDET JA -
VALMIUDET 
 32     
 
Osastonhoitajat pitivät tärkeänä esimerkillä johtamista ja omia vuorovaikutustai-
toja. He tiedostivat asiallisen käytöksen ja yhteistyökykyisyyden edesauttavan 
johtamistyössä onnistumista.  
Osastonhoitajat kokivat työnsä vaativan itseohjautuvuutta ja kiinnostusta johta-
mistyötä kohtaan. Työnkuva oli osastonhoitajien mukaan itsenäinen. Oman työn 
johtaminen korostuu heidän mukaansa sitä enemmän mitä enemmän itsenäi-
syyttä työ sisältää. 
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6 POHDINTA 
6.1 Tulosten tarkastelua 
Tutkimustulosten mukaan osastonhoitajan työ vaatii monipuolisen johta-
misosaamisen lisäksi myös johtamistehtävään sopivia henkilökohtaisia valmiuk-
sia ja vahvaa orientaatiota ja kiinnostusta johtamistyöhön. Tulevat muutokset 
terveydenhuollossa koskettavat koko henkilöstöä ja siksi johtamisen kehittämi-
nen on avainasemassa muutosten onnistumiseksi. Lapin sairaanhoitopiirissä 
meneillään oleva organisaatio- ja johtamisjärjestelmän muutoksella pyritään 
osaltaan vastaamaan tulevaisuuden haasteisiin. 
Kansteen (2005, 22) mukaan hoitotyön johtajien tehtävänä on saada työntekijät 
ymmärtämään visiot ja sitoutumaan asetettuihin päämääriin sekä työskentele-
mään aktiivisesti päämäärien saavuttamiseksi. Osastonhoitajat ovat tämän tut-
kimuksen mukaan keskeisessä asemassa organisaatiossa määriteltyjen strate-
gisten linjausten käytännön sovellutusten ratkaisemisessa ja jalkauttamisessa 
arjen hoitotyöhön. Osastonhoitajat kokevat, että heidän tulisi saada tukea, sel-
keitä ohjeita ja toimintalinjauksia organisaatiolta, jotta strategioiden sisällyttämi-
nen käytännön hoitotyöhön onnistuisi. 
Grönroos & Perälän (2004, 23) mukaan osastonhoitajille tulisi mahdollistaa kei-
not kehittää asiakaslähtöisiä ja paikalliset ominaispiirteet huomioivia palveluita. 
Lisäksi terveydenhuollossa toimiville johtajille tulisi mahdollistaa asiamukainen 
osaaminen mm. taloushallintoon, laadunvarmennuksen- ja hallinnan sekä ter-
veysteknologian ja informaatiojärjestelmien kehittämiseen ja käyttöön. Grönroos 
& Perälä (2004, 23) toteavat, että henkilöstöjohtamisessa tulisi huomioida 
osaamisen johtaminen, työyhteisöiden dynamiikan tuntemus, ristiriitojen käsitte-
lytaidot ja eettinen ongelmanratkaisu. Narinen (2000, 148) korostaa osastonhoi-
tajan tehtävän tärkeyttä koska osastonhoitaja on yksikön henkilöstön kautta 
osallisena potilaan hyvän hoidon toteutumiseen. Narinen (2000, 148) toteaa 
myös, että osastonhoitaja ohjaa suurta osaa terveydenhuollon budjeteista rekry-
tointiin liittyvien henkilöstömenojen kautta.  Tässä tutkimuksessa tuli vahvasti 
esille osaamistarvetta henkilöstön ja työyhteisöjen johtamisen osa-alueella. Li-
säksi tutkimuksessa on kuvattu osaamistarvetta myös taloushallinnon ja tieto-
teknisten laitteiden ja ohjelmistojen hallinnassa. Tämän tutkimuksen mukaan 
paikallisuus on osastonhoitajien mielestä erittäin tärkeässä roolissa prosessien 
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johtamisessa sekä asiakaslähtöisten, tehokkaiden ja ehyiden hoitoketjujen jär-
jestämisessä.  
Suonsivun (2004, 4) mukaan hoitotyön johtaminen vaatii laajaa tie-
to/taitopohjaa, hoitoyön substanssin tuntemusta ja alan kokemusta. Lisäksi 
Suonsivu (2004, 4) toteaa, että hoitotyön johtaminen vaatii vahvan ammatillisen 
koulutuksen lisäksi jatkuvaa täydennyskoulutusta, jotta johtaminen vastaisi ter-
veydenhuollon haasteisiin. Tässä tutkimuksessa osatonhoitajien näkemykset 
ovat yhteneväisiä Suonsivun tutkimuksen kanssa. Tämän tutkimuksen teo-
riaosan ja tutkimustulosten suhteessa on mielenkiintoista se, että teoriaosassa 
ei ole otettu huomioon tutkimustuloksissa ilmennyttä substanssin osaamista ja 
substanssin johtamisen osaamisen osa-aluetta. Teoria-osaa rakennettaessa 
lähtökohtana oli, että osastonhoitajan työ muuttuisi tulevaisuudessa pelkästään 
hallinnolliseksi työksi, jolloin substanssin osaamisalue jäisi häviävän pieneksi. 
Tutkimustuloksista voidaan kuitenkin päätellä, että osastonhoitajat pitävät sub-
stanssinosaamista ja substanssin johtamisen osaamista merkittävänä osaamis-
alueena myös tulevaisuudessa. 
Aira (2012) on tutkinut väitöskirjassaan yhteistyön merkitystä, vuorovaikutus-
suhteita sekä verkostoja. Airan (2012, 128) mukaan yhteistyön tekeminen on 
merkittävä osa työtä sekä organisaation sisällä, että ulkona ja sen vaikuttavuus 
työntuloksiin on suurta. Aira (2012, 129) toteaa, että yhteistyö on moniulotteinen 
ilmiö, joka perustuu yksittäisten toimijoiden keskinäiseen tai verkostojen väli-
seen vuorovaikutussuhteeseen ja viestintään. Aira (2012, 140) toteaa myös, 
että yhteistyön johtaminen on vaativa tehtävä ja edellyttää aktiivista johtajuutta, 
sillä johtajalla on merkittävä rooli yhteistyön ja vuorovaikutussuhteiden edistä-
misessä. Tässä tutkimuksessa osastonhoitajat kokivat viestinnän ja vuorovaiku-
tussuhteiden olevan tärkeitä kaikilla johtamisosaamisen osa-alueilla. Osaston-
hoitajien näkemys vuorovaikutussuhteiden, viestinnän ja verkostojen hallinnan 
olevan merkittävä osa tehtäväkenttää ja tunnistivat osaamistarpeen tällä osa-
alueella.  
Perälä & Grönroos (2004, 16) ja Suonsivu (2004, 4) toteavat tutkimuksissaan, 
että, hoitotyön johdossa pitäisi olla selkeät työnjaot ja että toimivat työnjakokäy-
tänteet selkeyttävät hoitotyön johtajien asemaa ja roolia. Tässä tutkimuksessa 
on osoitettu, että osastonhoitajan asema ja tehtävät organisaatiossa tulisi mää-
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rittää mahdollisimman selkeästi ja nopealla aikataululla. Osastonhoitajilla on 
epätietoisuutta siitä, millä tavalla organisaatiomuutos lopulta vaikuttaa heidän 
toimenkuvaansa, vastuisiin, valtaan, oikeuksiin ja velvollisuuksiin. Mitä muuta 
tehtävän muuttuminen hallinnolliseksi tarkoittaa kuin että yksikkökoot kasvavat? 
Narisen (2000,144) mukaan koulutuksella on positiivinen yhteys osastonhoita-
jan valmiuksiin. Ammatillisen peruskoulutuksen lisäksi osastonhoitajan saama 
lisäkoulutus ja tehtävään osallistuminen ja osallistumisen määrä ovat positiivi-
sesti vaikuttavia tekijöitä. Tämän tutkimuksen yhtenä keskeisenä tuloksena 
osastonhoitajan johtamisosaamista tukevana tekijänä on koulutus. Osastonhoi-
tajien mielestä koulutusten monipuolisuuden ja monikanavaisuuden huomioon 
ottaminen koulutusten suunnittelussa ja toteutuksessa ovat tärkeitä. Lisäksi 
osastonhoitajat nostivat esille toimintaympäristön huomioimisen koulutuksen 
suunnittelussa ja toteutuksessa. Osastonhoitajat arvioivat paikalliseen tarpee-
seen räätälöidyt koulutukset tarkoituksenmukaisimmiksi. 
Young-Ritchie, Spence Laschinger & Wong (2009,81) mukaan osastonhoitajat, 
jotka ovat rehellisiä ja optimistisia johtajina ja jotka kykenevät itsensä johtami-
seen ja hallitsemaan tunteita vaikeissakin tilanteissa kykenevät parhaiten sitout-
tamaan henkilökunnan työhönsä ja luomaan parhaiten toimivan työyhteisön. 
Tässä tutkimuksessa päädyttiin samansuuntaisiin tuloksiin. Osastonhoitajien 
mukaan osastonhoitajien käyttäytyminen, itseohjautuvuus ja paineensieto ovat 
tärkeitä tekijöitä arvioitaessa osastonhoitajan johtamisominaisuuksia ja valmiuk-
sia suhteessa työssä jaksamiseen, työyhteisön kehittämiseen ja menestykselli-
seen johtamistyöhön. 
6.2 Luotettavuus ja eettisyys 
Tuomen & Sarajärven (2003, 135) mukaan laadullisen tutkimuksen luotettavuu-
den arvioinnista ei ole olemassa minkäänlaisia yksiselitteisiä ohjeita ja luotetta-
vuuden arvioinnissa arvioidaan tutkimusta kokonaisuutena. Laadullista tutki-
musta voidaan pitää luotettavana siinä tapauksessa, kun tutkimuksen tutkimus-
kohde ja tulkittu materiaali ovat yhteensopivia eikä teoriamuodostukseen ole 
vaikuttaneet epäolennaiset tai satunnaiset tekijät (Vilkka 2007, 158). Hirsjärvi, 
Remes & Sajavaara (2010, 232) puolestaan toteavat, että laadullisen tutkimuk-
sen luotettavuutta parantaa tutkijan tarkka selostus tutkimuksen toteuttamisen 
kaikista vaiheista. Esimerkkinä tarkoista kuvauksista he mainitsevat mm. haas-
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tatteluolosuhteiden kuvauksen, haastatteluihin kuluneen ajan ja tilanteisiin 
mahdollisesti liittyvät häiriötekijät. Myös tutkijan oma itsearviointi lisää tutkimuk-
sen luotettavuutta. 
Hirsjärvi ym. (2010, 232) mukaan laadullisessa tutkimuksessa aineiston analyy-
sissä keskeistä on luokittelujen tekeminen ja että lukijalle pitäisi pystyä osoitta-
maan luokitteluiden perusteet. Heidän mukaansa myös tulosten tulkinnassa olisi 
oltava tarkka ja kerrottava millä perusteella tutkija esittää tulkintoja ja mihin hän 
päätelmänsä perustuvat. Metsämuurosen (2010, 214) mukaan laadullinen tut-
kimusprosessi nojaa suurelta osin tukijan omaan intuitioon, tulosten tulkintaan, 
järkeilyyn sekä yhdistämis- ja luokitteluvalmiuksiin. Tämän tutkimuksen eri vai-
heet ovat tarkoin selitetty ja dokumentoitu. Tässä tutkimuksessa esitetty luokit-
telu ja siltä pohjalta nouseva käsitteenmuodostus ja johtopäätökset on pyritty 
avaamaan, aukikirjoittamaan ja esittämään raportissa selkeästi ja johdonmukai-
sesti. Tutkimus on teknisesti toistettavissa. Inhimillisiin tekijöihin liittyvät seikat 
on kuitenkin otettava huomioon arvioitaessa tutkimuksen toistettavuutta. Tutki-
musprosessin muodostamisessa tulkintoineen voi näkyä tutkijan kokematto-
muus tutkimuksen tekemisessä ja tieteellisen raportin tuottamisessa. Tutkijalle 
tämän tutkimuksen tekeminen on tarjonnut hyvän oppimiskokemuksen tulevai-
suutta ajatellen.  
Tämä tutkimus on pyritty saamaan mahdollisimman luotettavaksi. Luotettavuu-
den arvioinnissa on huomioitu esitettyä teoriatietoa tutkimuksen luotettavuuden 
arvioinnista. Tässä tutkimuksessa käytetty teoreettinen viitekehys on laadittu 
huolellisesti ja laadukkaisiin lähdeperusteisiin tukien. Lähteinä on valtaosin käy-
tetty tunnettujen suomalaisten johtamisen ja johtamistutkimuksen asiantuntijoi-
den laatimia teoksia. Lähteinä on lisäksi käytetty johtamista käsittelevien tutki-
musten tutkimustuloksia. Tutkimuksen luotettavuutta on vahvistettu kotimaisen 
asiantuntemuksen lisäksi kansainvälisin lähdeviittein. Tutkimuksessa käytetyt 
lähteet kuvaavat johtamista ja johtamisosaamista osastonhoitajan työssä noin 
kahden kuluneen vuosikymmenen ajalta. Oli mielenkiintoista huomata, että 
vanhimmissa lähteissä oli vahvoja yhtäläisyyksiä ihan tuoreimpaan johtamista 
käsittelevään tutkimustietoon. Tämä tutkimus on laadittu Lapin ammattikorkea-
koulun ohjeistuksen mukaisesti ja mukaisessa järjestyksessä tukien kotimaisiin 
laadullisia tutkimuksia käsittelevään kirjallisuuteen.   
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Pieneltä vaikuttavan haastateltavien määrän selittää tiedonkeruussa käytetty 
avoin haastattelutekniikka, jolle on tyypillistä, että haastateltavien määrä ei ole 
kovin korkea. Saario (2007, 43, 47) kartoitti pro gradu tutkimuksessaan hoito-
työn johtamisosaamista ja osaamisvaatimuksia. Hänen tutkimusaineistonsa oli 
tähän tutkimukseen nähden laaja (n=203) ja tulokset olivat monelta osin vas-
taavia tässä tutkimuksessa esitettyjen kanssa. Aineistonkeruumenetelmänä 
Saario käytti sähköistä kyselylomaketta. Tässä tutkimuksessa pyrittiin haastat-
telun aiheen mahdollisimman perusteelliseen avaamiseen ja tässä onnistuttiin 
niin hyvin, että on todennäköistä, että tutkimustulokset eivät olisi olennaisesti 
muuttuneet vaikka haastateltavien määrää olisi lisätty. 
Tutkimuksen toista tutkimuskysymys muokkaantui tutkimuksen edetessä. Tut-
kimussuunnitelmassa kysymys on muotoiltu seuraavalla tavalla: Miten erikois-
sairaanhoidon hoitotyön lähiesimiesten johtamisosaamista voidaan kehittää? 
Uudistettu tutkimuskysymys: Mitkä tekijät tukevat osastonhoitajien johta-
misosaamista? Kuvaa paremmin tutkimuksen tuloksia antaen syvemmän ja tar-
kemman kuvan siitä miten osastonhoitajan johtamisosaamisen kehittymistä voi-
daan tukea. Toinen muutos tutkimussuunnitelmaan nähden oli hoitotyön lä-
hiesimies-termin vaihtaminen perinteiseksi osastonhoitajaksi, koska terminä 
osastonhoitaja on käytössä myös tulevaisuudessa. 
Vilkan (2007, 29) mukaan tutkimuksen tekeminen ja etiikka ovat kytköksissä 
toisiinsa koko tutkimusprosessin ajan ja että hyvän tieteellisen käytännön nou-
dattaminen velvoittaa kaikkia tutkijoita samalla tavalla. Vilkka (2007, 30) toteaa 
myös, että hyvä tieteellinen käytäntö velvoittaa tutkijoita noudattamaan eettises-
ti kestäviä tiedonhankintamenetelmiä ja tutkimusmenetelmiä. Lisäksi tutkijan 
tulee toimia vilpittömästi ja rehellisesti tehdessään tutkimusta.  
Tutkimuseettinen neuvottelukunnan (2014) mukaan tutkimuksen eettisiä peri-
aatteita ovat rehellisyys, huolellisuus ja tarkkuus, eettisesti kestävät tiedonhan-
kinta ja tutkimusmenetelmät sekä avoimuus. Tutkimuseettinen neuvottelukunta 
(2014) toteaa, että muiden tutkijoiden saavutusten huomioiminen, asianmukais-
ten tutkimuslupien hankkiminen ja tutkimuksen suunnittelu, toteuttaminen ja 
raportointi ovat tieteellisen käytännön mukaisia. Tutkimuseettinen neuvottelu-
kunta (2014) toteaa myös, että tietosuojan huomioiminen on osa eettistä tutki-
muskäytäntöä. 
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Tämän tutkimuksen eettisyyttä arvioitaessa on otettu huomioon eettiset näkö-
kulmat. Tutkimusta varten on hankittu asianmukaiset tutkimusluvat. Ennen var-
sinaista tutkimuksen aloittamista tutkimuksesta on tehty hyväksytty tutkimus-
suunnitelma. Tutkittavat osallistuneet haastatteluun vapaaehtoisesti. Heille on 
perusteellisesti kerrottu tutkimuksen tarkoitus, tavoite, menetelmät ja tutkimuk-
sen taustat. Heille on myös kerrottu, että tutkimuskysymysten olleen alustavia ja 
vasta suunnitelma-asteella. Tutkittavat ovat saaneet tiedon tutkimuksen toimek-
siantajasta sekä siitä, että heillä on työnantajansa lupa osallistua tutkimukseen 
työajalla. Ennen varsinaisia haastatteluita on suoritettu koehaastattelu, jossa 
havaitut haastattelutekniset puutteet on korjattu. Tutkimukseen osallistuneiden 
osastonhoitajien anonymiteetti on pystytty suojaamaan.  
Tutkimuksen tekstiviitteet ja lähdeluettelo on pyritty saamaan niin tarkaksi kuin 
mahdollista. Lainaukset ovat selkeästi ilmaistu ja ovat erotettavissa tutkijan 
omista havainnoista. Tutkimuksessa on käytetty Microsoft Word-ohjelmiston 
Smart- taulukkotyökalua, joten on mahdollista, että samalla rakenteella tehtyjä 
taulukoita ja kuvioita esiintyy myös muissa tutkimuksissa.  
Tutkija on pyrkinyt vilpittömyyteen ja rehellisyyteen koko tutkimusprosessin 
ajan. Tutkimus on seikkaperäisesti kuvioin, taulukoin ja sanallisesti pyritty ra-
kentamaan mahdollisimman avoimeksi ja selkeäksi. 
6.3 Tutkimuksen hyödyllisyys ja jatkotutkimusaiheet 
Osastonhoitajien johtamisosaamista, johtamisalueita ja osaamistarpeita on tut-
kittu Suomessa ja kansainvälisestikin paljon. Tämän tutkimuksen tulokset ovat 
yleisellä tasolla pääosin aikaisempia tutkimustuloksia vahvistavia. Tutkimustu-
loksia voidaan hyödyntää osastonhoitajien johtamisosaamisen kehittämisessä 
Lapin sairaanhoitopiirissä. Tutkimuksesta saatua tietoa voidaan mahdollisesti 
käyttää helpottamaan organisaation muutosprosessin etenemistä. Tutkimustu-
loksia ja analysointiprosessia tarkastelemalla voidaan löytää keinoja vastata 
erityisesti paikallisen johtamisosaamisen kehittämiseen. Tutkimustuloksia voi-
daan hyödyntää myös muissa vastaavissa organisaatioissa. Tutkimuksen tulok-
sia hyödyntämällä voidaan mahdollisesti edesauttaa osastonhoitajien osallisuut-
ta organisaation muutoksessa ja toiminnan kehittämistyössä.  
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Jatkotutkimusaiheina olisi hyödyllistä tutkia, miten uudet kelpoisuusehdot ovat 
mahdollisesti vaikuttaneet johtamistyöhön ja osaamistarpeisiin? Ovatko oppilai-
tokset pystyneet vastaamaan työelämän muuttuviin tarpeisiin? Lisäksi olisi jär-
kevää tutkia organisaatiomuutoksen vaikutusta henkilöstöön ja johtamistyöhön? 
Onko toteutettu organisaatiomuutos vastannut sille asetettuihin tavoitteisiin joh-
tamistyön kehittämisestä vai onko muutoksesta ollut jopa haittaa? 
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Hei, Opiskelen Lapin ammattikorkeakoulussa terveyden edistämisen ylempää 
ammattikorkeakoulututkintoa ja teen opinnäytetyötä Lapin sairaanhoitopiirin ke-
hittämispäällikkö Mikko Häikiön toimeksiannosta. Opinnäytetyön aiheena on 
erikoissairaanhoidon hoitotyön lähiesimiestyö ja sen kehittäminen Lapin sai-
raanhoitopiirissä. Opinnäytetyöhön haastattelen Lapin sairaanhoitopiirin erikois-
sairaanhoidossa työskenteleviä hoitotyön lähiesimiehiä. Tämä sähköposti toimii 
kutsuna osallistua edellä mainittuun haastatteluun. Haastattelut saan sairaan-
hoitopiirin johtajan Jari Jokelan luvalla suorittaa työaikanasi. Haastatteluun ku-
luu noin 45 - 60 minuuttia. Toivon, että sinulla olisi mahdollisuus ja kiinnostusta 
osallistua haastatteluun. Laittaisitko minulle sähköpostia sinulle sopivasta haas-
tatteluajankohdasta viimeistään 18.9.2015 mennessä. 
Haastattelut tallennetaan tutkimuskäyttöä varten. Haastattelut  ovat luottamuk-
sellisia eikä haastateltavien henkilöllisyyttä paljasteta missään vaiheessa tutki-
musta. 
 
Ystävällisesti 
Ari Jauhojärvi 
osastonhoitaja 
Psykiatrian klinikka, vaativan hoidon ja kuntoutuksen osasto 3 
ari.jauhojarvi@lshp.fi 
p. XXXXXXXXXX 
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     Liite 4. 
     
HAASTATTELURUNKO 
 
TAUSTOITTAVAT KYSYMYKSET  
Kuinka kauan olet työskennellyt osastonhoitajana 
 Mikä on koulutustaustasi 
 Työkokemuksesi vuosina terveysalalla 
 
JOHTAMISOSAAMINEN  
Millaista osaamista hoitotyön osastonhoitajan työssä Lapin sairaanhoitopiirissä 
tarvitaan? 
 
 
 
JOHTAMISOSAAMISEN KEHITTÄMINEN  
Miten työnantajan tulisi vastata lähiesimiestyön osaamistarpeisiin? 
Mihin lähiesimiestyön koulutuksen tulisi kohdistua? 
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